




Выпускная квалификационная работа по теме «Формирование механизма 
управления развитием персонала предприятия сферы услуг (на материалах 
ТМБ ДОУ ДС «Сказка»)» содержит 75 страниц текстового документа, 20 
рисунков, 11 таблиц, 10 приложений, 40 использованных источников, 11 листов 
графического материала.  
ПЕРСОНАЛ, СИСТЕМА, РАЗВИТИЕ, МЕХАНИЗМ УПРАВЛЕНИЯ, 
СФЕРА УСЛУГ. 
Объект исследования – ТМБ ДОУ ДС «Сказка» 
Цель – разработка рекомендаций по построению эффективного 
механизма управления развитием персонала. Поставлены и решены следующие 
задачи:  
1. Анализ эффективности существующего механизма управления 
развитием персонала на материалах предприятия. 
2. Выявление существующих проблем и выбор методов их устранения. 
3. Формирование эффективного механизма управления развитием 
персонала.  
Во второй части исследования составлена организационно-правовая 
характеристика предприятия, проведена оценка структуры и культуры 
управления, уровня развития персонала. В рамках SWOT-анализа были 
изучены сильные, слабые стороны, возможности и угрозы развития и 
определена оптимальная стратегия управления персоналом. 
По итогам исследования разработан механизм управления развитием 
персонала ТМБ ДОУ ДС «Сказка» и рекомендации по его внедрению. 
Проведена оценка социальной и организационной эффективности 









Введение ................................................................................................................... 4 
1. Теоретические основы управления развитием персонала предприятия сферы 
услуг .......................................................................................................................... 6 
1.1 Механизм развития персонала ....................................................................... 6 
1.2. Проблемы и методы оценки и развития персонала ................................... 18 
 
Заключение ............................................................................................................. 70 
Список использованных источников .................................................................... 72 
Приложение А ........................................................................................................ 77 






















Постиндустриальная стадия развития общества благоприятствует 
изменениям сложившихся традиционных технологий менеджмента персонала 
на более адаптивные и органические, что, соответственно, требует 
непрерывности развития персонала. 
Обучение и развитие персонала является важнейшим условием 
успешного функционирования любой организации, так как обеспечивается 
интеграция стратегических целей организации и личных целей каждого 
сотрудника. 
Инновационное развитие современного дошкольного образования, влечет 
за собой изменения различных компонентов деятельности специалистов этой 
сферы. В этой связи особое значение приобретает направленность на 
постоянное профессиональное совершенствование компетентности педагога 
как условия его активной адаптации к новым моделям деятельности в условиях 
федеральных государственных стандартов дошкольного образования (ФГОС 
ДО), представляющих собой совокупность обязательных требований к 
дошкольному образованию и повышения качества результатов образовательно-
воспитательного процесса в целом. 
Главной целью выпускной работы является разработка рекомендаций по 
построению эффективного механизма управления развитием персонала. 
Ставятся следующие задачи:  
1. Изучение современных методов, инструментов и проблематики по теме 
исследования. 
2. Анализ уровня развития персонала на материалах предприятия. 
3. Формирование эффективного механизма управления развитием 
персонала.  
Объектом исследования является ТМБ ДОУ ДС «Сказка», предметом 
исследования -  управленческие отношения в системе управления развитием 
персонала организации. 
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В качестве предмета защиты выступают рекомендации по формированию 
эффективного механизма управления развитием персонала ТМБ ДОУ ДС 
«Сказка». 
Теоретической основой данной работы являются  труды отечественных 
авторов (А. Я. Кибанова, И. Б. Дураковой  и др.) в области управления 
персоналом и учебно-методические разработки преподавателей вуза, связанные 
с изучаемой проблемой (А.Н. Чаплиной, И.В. Щедриной и др.).  
Методическую базу исследования составили общенаучные методы и 
приемы: сравнительного анализа, обобщения и синтеза, методы обработки 
информации, а также научные подходы: системный, процессный, комплексный. 
Информационной базой исследования послужили законодательные и 
нормативные акты Российской Федерации, данные Федеральной службы 
государственной статистики и ее территориального органа по Красноярскому 
краю, информация, содержащаяся в научной и периодической литературе. 
Источниками информации о предприятии являются бухгалтерская и 
статистическая отчетность ТМБ ДОУ «Сказка», материалы официального сайта 
организации, данные анкетирования, интервьюирование персонала, штатное 
расписание, экспертные оценки. 
Бакалаврская работа состоит из введения, трёх глав, заключения, списка 






1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЕМ 
ПЕРСОНАЛА ПРЕДПРИЯТИЯ СФЕРЫ УСЛУГ 
1.1 Механизм развития персонала 
 
Для достижения стоящих перед ними целей организации используют 
имеющиеся в их распоряжении ресурсы, в том числе человеческие. Реализация 
стратегических задач и краткосрочных планов любой организации 
предполагает выполнение ее персоналом определенных действий, часто 
называемых производственными функциями. 
Персонал (от лат. personalis — личный) — это личный состав 
организаций, включающий всех наемных работников, а также работающих 
собственников и совладельцев [34]. 
Ориентация организаций на стратегическое развитие требует изменения 
отношения к персоналу. Внутри организации человек не может быть ресурсом, 
но ресурс человека может дать организации дополнительные возможности 
сверх результатов, ожидаемых в соответствии с установленными 
должностными инструкциями и регламентами. Появляется дополнительная 
необходимость в управлении человеческими ресурсами в организации. Таким 
образом, в управлении персоналом делается акцент на управлении 
человеческими ресурсами. 
Человеческие ресурсы — ресурсы человека, потенциальные 
возможности:  физические, профессиональные, интеллектуальные, духовные,- 
позволяющие участвовать в синергетическом эффекте организации [15]. 
Управлять персоналом значит планировать, организовывать, 
осуществлять мотивацию и контроль за формированием, распределением, 
перераспределением и использованием кадров организации (табл. 1) [40]. 
Система управления персоналом имеет многостепенную структуру, с 
большим количеством направлений деятельности взаимосвязанных и 
взаимозависимых друг от друга (приложение А). Переход от управления 
персоналом к управлению человеческими ресурсами означает движение: 
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 от узкой специализации и ограниченной ответственности к широким 
профессиональным и должностным профилям; 
 от спланированного карьерного пути к гибкому выбору траектории 
профессионального развития; 
 от контроля персонала к созданию возможностей его развития; 
 от закрытого к открытому отбору специалистов [13, 34, 35]. 
Таблица 1 - Направленность организационного воздействия на функции 






































































3. Мотивация Установление и определение системы мотивации труда, применение гибких 
форм организации труда. 





























Развитие персонала является инструментом обеспечения 
конкурентоспособности предприятия. Квалификация и мотивация сотрудников 
приобретают решающее значение для позиционирования любого предприятия 
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на рынке. Ученые подчеркивают важность создания такой среды, в которой 
поощряется стремление сотрудников к обучению и развитию. Основное 
внимание должно уделяться созданию условий, при которых знания 
систематически развиваются и направляются [13, 34, 35]. 
Развитие персонала включает совокупность организационно-
экономических мероприятий в области обучения, повышения квалификации и 
профессионального мастерства персонала, стимулирования творчества и т. п. 
[13]. Это понятие объединяет в себе все мероприятия, которые служат 
индивидуальному профессиональному развитию сотрудников и которые 
придают им все необходимые квалификации для оптимального восприятия их 
нынешних и будущих задач с учетом их личных интересов [35]. 
А. П. Егоршин определяет «развитие человеческих ресурсов» как 
комплексный и непрерывный процесс всестороннего развития личности 
работников организации с целью повышения эффективности их работы [15]. 
Управление развитием персонала включает ряд элементов (рис. 1). 
 
 
Рисунок 1 – Управление развитием персонала организации 
 
































Эффективное функционирование механизмов развития персонала, по 
мнению ученых и специалистов, помогает: 
 развивать творческий потенциал, повышать интеллектуальный 
уровень сотрудников, формировать системное мышление; 
 обеспечить возможности для более эффективного стимулирования 
труда и карьерного движения персонала; 
 улучшить качество деятельности и уменьшить текучесть кадров; 
 воспитывать необходимые ценности организационной культуры; 
 поддержать проведение изменений в организации за счет гибкого 
перераспределения полномочий; 
 укрепить социально-психологический климат и т. п. 
В структуре развития персонала  выделяют индивидуальный, групповой и 
организационный уровни [19, 35], каждый из которых отличается 
специфическим набором задач: 
– индивидуальный уровень развития персонала – работники всех уровней 
развиваются, чтобы стать в организации как бы партнерами, которые ведут себя 
так, словно относятся к собственникам данной организации. Задача – 
идентификация и лояльность индивидуума относительно организации; 
– групповой уровень – вместо «команды звезд» во всех сферах 
организации развиваются «звездные команды», основанные на 
соответствующих принципах тимбилдинга. Задача – коллективная работа на 
общие цели организации в увязке с целями каждого сотрудника; 
– организационный уровень – компания развивается, чтобы превратиться 
в самообучающуюся организацию, которая умеет вырабатывать свое видение 
нового целевого состояния и вызовов внешней среды. 
На организационном уровне можно выделить следующие задачи развития 
персонала [10 , 35]: 
– повышение квалификации для специальной деятельности, повышение 
внутрипроизводственной мобильности и занятости сотрудников. Квалификация 
сотрудников должна соответствовать потребностям сферы их рабочих заданий; 
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– повышение производительности труда, т. е. увеличение вклада каждого 
сотрудника в достижение организационных целей; 
– улучшение социального поведения и производительности труда 
сотрудников путем создания благоприятного климата в организации, 
повышения мотивации сотрудников и их преданности организации; 
– обеспечение преемственности в управлении: воспитание и развитие 
смены руководителей среди собственных сотрудников в целях независимости 
от рынка рабочей силы; 
– целенаправленное использование потенциала сотрудника и активизации 
до сих пор не используемых знаний и способностей. 
Одним из приоритетных направлений развития персонала можно назвать 
повышение профессионального и квалификационного уровня сотрудников, т. е. 
профессиональное развитие персонала, которое, в свою очередь, является 
важнейшим фактором повышения конкурентоспособности любой организации. 
Под профессиональным развитием в науке понимаются систематическое 
подкрепление, усовершенствование и расширение спектра знаний, развитие 
личных качеств, необходимых для освоения новых профессиональных знаний и 
навыков, необходимых для выполнения обязанностей на протяжении всей 
трудовой деятельности сотрудника [36]. 
Профессиональное развитие персонала организации 
взаимосвязано с другими подсистемами системы управления 
персоналом (рис. 2).  
Основными элементами развития персонала в данном исследовании 
будем рассматривать обучение персонала и управление карьерой. При этом 
следует помнить, что обучение является лишь одним из аспектов развития, 
поскольку развивать сотрудников можно и посредством делегирования 
полномочий, дизайна работы (конструирования работы таким образом, чтобы 
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она была интересной, творческой, значимой), предоставления возможности 
принимать решения, постановки интересных и сложных задач [21, 35]. 
Обучение является систематическим процессом непосредственной 
передачи новых профессиональных навыков и знаний сотрудникам 
организации, целенаправленного изменения знаний, рабочих навыков, 
мотивации, поведения и сознания работников [23, 35] 
 
Рисунок 2 - Взаимосвязь профессионального развития персонала с 
подсистемами системы управления персоналом организации [36]. 
 
Потребность в профессиональном развитии обусловлена необходимостью 
адаптации к изменениям факторов внешней и внутренней среды [33], новым 











































Обучение сотрудников предприятия графически можно представить 
следующим образом (рис. 3). 
В зависимости от масштабов предприятия, его финансовых возможностей 
и потребности в обучении, обучение сотрудников может осуществляться как 
самостоятельно, так и в специализированных учебных заведениях, либо с 
привлечением отдельных преподавателей.  
 
Рисунок 3 - Процесс профессионального обучения 
 
Следует различать три вида обучения [13, 15, 34, 35]: 
1. Профессиональная подготовка кадров – приобретение знаний, 
умений, навыков и обучение способам общения, направленным на выполнение 
определенных производственных задач. 
2. Повышение квалификации кадров – обучение кадров с целью 
усовершенствования знаний, умений, навыков и способов общения в связи с 
ростом требований к профессии или повышением в должности. 
3. Профессиональная переподготовка кадров – обучение кадров с целью 
освоения новых знаний, умений, навыков и способов общения в связи с 
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овладением новой профессией или сильно изменившимися требованиями к 
содержанию и результатам труда. 
Для того чтобы обучение было эффективно, его основу должны 
составлять следующие принципы [34, 35]: 
1) обратной связи; 
2) практической отработки получаемых знаний и навыков; 
3) переноса приобретенных знаний и навыков в рабочие условия; 
4) востребованности результатов обучения; 
5) формирования и поддержания высокой мотивации к обучению; 
6) учета исходного уровня знаний обучающихся. 
Цели обучения с позиции организации и сотрудника значительно 
отличаются. Исходя из позиции работодателя целями профессионального 
обучения могут быть: 
– овладение умением определять, понимать и решать проблемы; 
– интеграция и воспроизводство персонала; 
– адаптация и внедрение новшеств. 
С точки зрения наемного работника, целями профессионального 
образования могут быть: 
– поддержание на соответствующем уровне и повышение 
профессиональной квалификации; 
– приобретение профессиональных знаний вне сферы профессиональной 
деятельности; 
– приобретение профессиональных знаний о поставщиках и потребителях 
продукции, банках и других организациях, влияющих на работу фирмы. 
Задачи обучения персонала предполагают совершенствование 
имеющихся и освоение новых навыков, более сложных работ, освоение новой 
техники и технологии, изучение наиболее рациональных приемов на основе 
опыта передовых производств, достижение качественных показателей, 
освоение новых методов и приемов труда и его организации. 
Принято выделять две группы методов обучения. 
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1. Методы обучения, применяемые в ходе выполнения работы (обучение 
на рабочем месте). Обучение проводится в непосредственном взаимодействии с 
обычной работой в обычной ситуации. Обучение на рабочем месте может 
предусматривать приглашение внешнего преподавателя для удовлетворения 
конкретных потребностей в обучении сотрудников данной организации. 
Методы профессионального обучения на рабочем месте, как правило, 
осуществляется с конкретной постановкой задачи. Основные методы обучения 
на рабочем месте представлены в таблице 2. 
Таблица 2 - Методы обучения на рабочем месте [15, 34, 35] 
Методы обучения Характерные особенности метода (примеры) 
Направленное 
приобретение 
опыта и знаний 
Систематическое планирование обучения на рабочем месте, основу 
планирования составляет индивидуальный план профессионального 




Информация, введения в специальность, адаптация, ознакомление 
обучающегося с его новой рабочей обстановкой (прохождение 
адаптации по общей и специальной программе). 
Ротация  
Получение знаний и приобретение опыта в результате 
систематической смене рабочего места. В результате этого за 
определенный промежуток времени (от нескольких дней  до 
нескольких месяцев) создается представление о многогранности 
деятельности предприятия и производственных задач. 
Подготовка 
стажеров 
Обучение и ознакомление работника с проблемами высшего и 
качественно иного порядка задач при одновременном принятии на 
себя некоторой доли ответственности. Обучающийся работает под 
руководством опытного специалиста, но получает более низкую 




Сотрудничество, осуществляемое в учебных целях в проектных 
группах, создаваемых на предприятии для разработки крупных, 
ограниченных сроком задач 
Наставничество 
Занятия менеджера со своим персоналом в ходе ежедневной работы. 
Главное достоинство метода – индивидуальный подход к обучаемому   
Делегирование 
Передача сотрудникам четко очерченной области задач с 
полномочиями принятия решения по оговоренному кругу вопросов. 




Специальная программа рабочих действий, выстроенная в степени их 
важности, расширения объема заданий и повышения сложности. 




Обучение какому-либо виду работ по инструкции, осуществляемое 
самостоятельно, либо, если задача очень сложная, под руководством 
специалиста (например, как работать с конкретным станком) 
 
К преимуществам методов обучения на рабочем месте относятся 
возможности максимального ориентирования на потребности организации, 
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использования действующего оборудования и технологий работ, относительной 
экономии затрат. 
Среди недостатков данных методов обучения на рабочем месте в 
основном отмечается повышение нагрузки на руководителей и специалистов, 
задействованных в процессе обучения; возможная недостаточная методическая 
подготовка, узкопрофессиональная направленность обучения. 
Несмотря на то, что система обучения персонала на рабочем месте носит 
упрощенный характер по сравнению с обучением на курсах или в 
профессиональных институтах, эта система очень эффективна и не требует 
финансовых инвестиций и капиталовложений,  так как сотрудник проходит 
обучение и набирается опыта непосредственно от своих коллег по бизнесу, и, 
как правило, это процесс требует лишь немного дополнительного времени на 
то, чтобы познакомить нового сотрудника основами бизнес-процессов 
компании. Из наиболее эффективных методов обучения на рабочем месте, 
можно отметить ротацию, наставничество и направленное приобретение опыта 
и знаний. 
2. Методы обучения вне рабочего места (должностных обязанностей) 
предполагают, что обучение проводится внешними учебными структурами и, 
как правило, вне стен организации.  
Такие методы ориентированы на получение теоретических знаний и 
обучение поведению в соответствии с требованиями практической ситуации за 
счет использования активных форм обучения, которые помогают 
активизировать потенциал человека и в игровых кейсах моделировать 
разработку и принятие управленческих решений  (приложение Б). 
Среди достоинств методов обучения вне рабочего места следует указать 
возможность обмена информацией, опытом между участниками; знакомство с 
технологическими решениями, отсутствующими на предприятии; высокую 
квалификацию преподавателей и тренеров. 
Основные недостатки методов обучения вне рабочего места – это 
зависимость графика и условий от внешней организации и вероятность проблем 
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применения полученных знаний при выполнении непосредственно работы на 
своем рабочем месте. 
При выборе методов обучения следует отталкиваться не только от 
эффективности того или иного метода, а прежде всего от целей проведения 
обучения, целевой аудитории, ожидаемых результатов. Эффективнее всего 
разделить персонал организации по функциональным группам, для каждой из 
которых составить свою программу обучения и развития.  
Указанные группы методов, как правило, взаимно дополняют друг друга, 
компенсируя недостатки каждой группы.  
Управление деловой карьерой. 
Карьера – это карьера – результат осознанной позиции и поведения 
человека в области трудовой деятельности, связанный с должностным или 
профессиональным ростом. Другими словами, карьера – это траектория 
движения человека в рамках профессии или организации [19, 35]. 
Выделяются разные типы карьеры: 
1) профессиональная  карьера,  связанная с ростом знаний, умений, 
навыков. Она может идти по линии специализации (углубление в одной, 
выбранной в начале профессионального пути линии движения) или 
транспрофессионализации (овладение другими областями человеческого опыта, 
связанное с расширением инструментария и областей деятельности); 
2) внутриорганизационная карьера, связанная с траекторией движения 
человека в организации. Она может идти по линии: 
– вертикальной карьеры – подъем на более высокую ступень структурной 
иерархии; 
– горизонтальной карьеры – либо перемещение в другую 
функциональную область деятельности, либо выполнение определенной 
служебной роли на ступени, не имеющей жесткого формального закрепления в 
организационной структуре; 
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– центростремительной карьеры – продвижение к ядру организации, 
центру управления, все более глубокое включение в процессы принятия 
решений [19, 34, 35]. 
Стратегическое управление деловой карьерой состоит в том, что, начиная 
с момента, когда работник приходит в организацию, необходимо содействовать 
планомерному горизонтальному и вертикальному его продвижению. Для этого 
формируются карьерограммы, изучив которые работник будет знать свои 
перспективы, а также показатели в своей деятельности для дальнейшего 
продвижения.  
Карьерограмма должна быть четко спланирована в соответствии со 
стратегическими целями организации. Она должна быть системой, 
рассчитанной на стратегическую перспективу и иметь оптимальный набор 
взаимосвязанных элементов. В набор элементов системы карьерограммы 
должны быть включены следующие: 
- модели путей продвижения по иерархии и функциональной ротации; 
- критерии принятия решений аттестационной комиссии; 
- кадровая стратегия, политика и философия организации; 
- организационная и функциональные структуры организации;   
- требования к должностям; 
- критерии и показатели перехода по ступеням карьерного пути [19, 34]. 
Основной задачей управления деловой карьерой становится обеспечение 
сбалансированной реализации профессиональной и внутриорганизационной 
карьер. Она решается посредством: 
– ориентации планирования карьеры учет потребностей конкретного 
сотрудника и ситуации; 
– увязки целей организации и каждого работника; 
– обеспечением открытости планирования карьерного движения; 
– установлением понятных критериев служебного роста; 
– оценкой потенциала сотрудников; 
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– определением направлений служебно-профессионального роста для 
своевременного покрытия количественной и качественной потребности в 
персонале. 
Объектом управления карьерой является повышение ценности 
человеческого капитала работника. 
Управление карьерой включает: 
- помощь в познании сотрудниками своих потребностей и интересов и 
потенциальных возможностей; 
- самостоятельное (или с помощью руководителя и при консультации 
специалиста по работе с персоналом) определение вариантов продвижения и 
необходимые для этого меры; 
- планирование профессионального развития (учебы, стажировок и др.) и 
должностного перемещения (повышения, ротации) менеджеров;  
- организацию обучения, оценки, адаптации и профессиональной 
ориентации, конкурсов на замещение вакансий менеджеров; 
- координацию и согласование действий различных звеньев системы 
управления карьерой; 
- контроль, оценку эффективности на основе определенной системы 
показателей [19, 40]. 
Таким образом, развитие карьеры работников является важной 
предпосылкой эффективного тактического и оперативного управления, 
фактором успешного достижения стратегических целей организации в целом. 
 
1.2. Проблемы и методы оценки и развития персонала 
 
Обобщая исследования в области развития персонала дошкольных 
образовательных учреждений (ДОУ), можно выделить основные проблемы. 
Нужно отметить, что до сих пор практика управление кадрами как бы 
поглощается процессом управления ДОУ и сводится только к подбору и 
расстановке кадров в соответствии с профессионально-квалификационными 
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характеристиками. Если говорить о качестве дошкольного образования, то 
гуманистический подход в управлении кадрами подразумевает создание таких 
условий труда и такое его содержание, которое позволило бы снизить степень 
отчужденности педагога от его трудовой деятельности и других педагогов. 
Можно сказать, что главное — это результативность (эффективность), которая 
во многом зависит не столько от численности и профессиональной 
квалификации педагогического состава, сколько от уровня их мотивации, 
степени учета интересов, повышения содержательности труда, реализации 
личных устремлений, возможности карьерного роста [22]. 
Управление персоналом ДОУ — это комплексное, целенаправленное 
воздействие на коллектив и отдельных работников в целях создания 
оптимальных условий для творческого, инициативного и созидательного труда 
для достижения целей образовательного учреждения. Коллектив дошкольного 
учреждения в основном женский, поэтому в руководстве им возникает много 
противоречий и конфликтов, что определяет специфику процесса управления 
[12, 22]. Эти особенности определяют высокий уровень сложности в кадровой 
политике и ошибки, которые могут привести к разнообразным проблемам: 
ухудшению здоровья сотрудников, снижению производительности труда, 
низкой исполнительской дисциплине, к созданию неудовлетворительного 
морально-психологического климата, к конфронтации межу администрацией 
ДОУ и персоналом. 
Определяющими конкурентными преимуществами на ближайшие 10–20 
лет будут ключевые навыки человека – адаптивность к неизвестному и 
надежность, причем, последнее определяется таким фактором, как умение взять 
и нести ответственность [37]. 
В практике наблюдается противоречие между требованиями государства 
повышению качества управления образовательным учреждением и отсутствия 
должного внимания к развитию лидерских качеств руководителя как фактора 
повышения эффективности управления персоналом [29]. 
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Существует также проблема недостаточной включенности воспитателей 
и педагогов в управление инновационной деятельностью. В большинстве 
организаций планированием развития занимается узкая группа представителей 
администрации, а педагоги привлекаются только в качестве исполнителей [25]. 
Решение указанных проблем происходит с помощью построения 
адекватных механизмов управления на основе обоснованной оценки. Важно 
дать точную оценку того уровня, на котором сейчас находится персонал и того, 
на котором его желает видеть организация.  
Выбор оценочных методик должен учитывать базовую систему деловых и 
личностных характеристик, охватывающих следующие группы качеств: 
1) общественно-гражданская зрелость; 
2) отношение к труду; 
3) уровень знаний и опыт работы; 
4) организаторские способности; 
5) умение работать с людьми; 
6) умение работать с документами и информацией; 
7) умение своевременно принимать и реализовывать решения; 
8) способность увидеть и поддержать передовое; 
9) морально-этические черты характера [20]. 
Применительно к руководящим должностям первая группа включает 
способность подчинять личные интересы общим; учет замечаний и 
самокритику; высокий уровень политической грамотности. 
Вторая группа объединяет: чувство личной ответственности за 
порученное дело; внимание и эмпатию к людям; трудолюбие; 
дисциплинированность и требовательность к соблюдению дисциплины 
другими; уровень эстетики работы. 
Третья группа охватывает наличие необходимой квалификации, 
соответствующей занимаемой должности; знание методов и технологий 
управления; опыт. 
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В четвертую группу включают умение проектировать систему 
управления, организовать свой труд; навыки делового общения; самооценку 
своих возможностей и результатов; умение оценивать труд других. 
Пятая группа включает компетенции в работе с подчиненными и  
руководителями разных организаций, умения в области подбора и расстановки 
кадров, формирования коллектива. 
В шестую группу входят: умение коротко и ясно формулировать цели; 
умение составлять деловые письма, приказы, распоряжения, четко 
формулировать поручения, выдавать задания; знание возможностей 
современной техники управления и умение использовать ее в своем труде, 
умение читать документы. 
Седьмая группа характеризует умение своевременно принимать решения; 
способность обеспечить контроль за исполнением решений; умение быстро 
ориентироваться в сложной обстановке, разрешать конфликтные ситуации; 
способность к соблюдению психогигиены, умение владеть собой; уверенность в 
себе. 
Восьмая группа объединяет качества: умение увидеть новое; 
распознавать и поддерживать новаторов, энтузиастов и рационализаторов, 
распознавать и нейтрализовать скептиков, консерваторов, ретроградов и 
авантюристов; инициативность; смелость и решительность в поддержании и 
внедрении нововведений; мужество и способность идти на обоснованный риск. 
В девятую группу входят такие качества, как честность, 
добросовестность, порядочность, принципиальность; уравновешенность, 
выдержанность, вежливость; настойчивость; общительность, обаятельность; 
скромность, простота; опрятность и аккуратность внешнего вида, хорошее 
здоровье [20]. 
В каждом конкретном случае из этого или актуализированного списка 
базовых качеств выбираются те позиции, которые важнее всего для конкретной 
должности и организации, и к ним прибавляются специфические качества, 
которыми должен обладать специалист. 
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Разнообразие методов оценки персонала широко рассмотрено в 
литературе [13, 15, 20, 34, 35, ], поэтому остановимся подробнее на одном из 
наиболее эффективных методов, известном как  «Центр оценки персонала 
(Assessment Center)».  
Основные характеристики метода «Центр оценки»:  
- создается система оценки, направленная на выявление кадрового 
потенциала; 
- участники проходят испытания различными упражнениями и 
техниками; 
- оценивается наблюдаемое поведение испытуемых, а не гипотезы о 
стоящих за ним причинах; 
- каждый участник оценивается несколькими специалистами; 
- фазы «наблюдения» и «оценки» разнесены во времени для достижения 
большей объективности [13, 20, 35].  
Основные методы, применяемые в Центрах оценки: 
1. Анкетирование. В процессе анкетирования сотруднику 
предлагается письменно ответить на вопросы, представленные в форме 
опросного листа — анкеты. Благодаря простоте использования и обработки 
анкетирование применяется как отдельно, так и в качестве составляющей 
практически всех видов комплексной системы оценки персонала.  
Одним из видов анкетирования, применяемых для оценки персонала, 
являются личностные опросники — класс психодиагностических методик, 
предназначенных для определения степени выраженности у индивида 
определенных личностных особенностей таких как, опросники мотивационных 
особенностей, психического благополучия, самоотношения, темперамента, 
эмоциональных особенностей и т. д [34, 35]. Анкетирование необходимо 
проводить до и после образовательных программ, с целью выяснения 
эффективности обучения.  
2. Интервью. Цель проведения интервью получение информации о 
профессиональных целях и ценностях, организаторских способностях, 
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коммуникативных и личностных качествах от самого оцениваемого для 
достижения максимальной объективности итоговой оценки.  
3. Групповые упражнения. Групповые упражнения в Центрах оценки 
используются в целях моделирования ситуаций коллективной деятельности и 
получения информации о типичных способах и средствах поведения человека в 
них, а также об особенностях взаимодействия людей в группе при решении 
общей для них задачи. По результатам наблюдения оцениваются 
коммуникативные и организационные навыки участников, способности к 
аргументации своей точки зрения, системность, динамичность и гибкость 
мышления, креативность.  
4. Организационно-управленческие игры. В игре происходит 
моделирование управленческой ситуации с целью выработки решения по 
развитию всей организации и ее отдельных частей. 
На основе выше написанных методов проводится самая полная оценка 
профессиональных и личностных качеств персонала и дается комплексная 
оценка для дальнейшего развития человеческих ресурсов.  
Однако, важно провести и экономическую оценку системы развития 
персонала, а особенно ее самого затрата элемента – профессиональное 
обучение персонала. В таблице 3 представлены разные показатели 
эффективности обучения и методы их расчета, которые реально используются в 
практике работы многих западных компаний.  
Для оценки системы развития персонала также используются [23, 39, 40]: 
- СТЭП анализ - Анализ влияния внешней среды на развитие персонала 
показывающий, какое влияние она оказывает с точки зрения правовой, 
политической, социально-демографической, экономической, научно-
технической, экологической, культурной и т. п. STEP — анализ, по заглавным 
буквам основных анализируемых факторов — Social (социальный), 
Technological (технологический), Economical (экономический), Political 
(политический). 
24 
- SWOT матрица – SWOT – это акроним слов Strengts (силы), Weaknesses 
(слабости), Opportunities (благоприятные возможности) и Тhreats (угрозы). 
Методология SWOT-анализа предполагает, во-первых, выявление внутренних 
сильных и слабых сторон организации в области развития персонала, а также 
возможности, которые предоставляет внешняя среда, и угрозы, которых 
следует избегать. Рассмотрев все возможные парные комбинации с помощью 
матрицы SWOT можно выделить те из них, которые будут наиболее 
благоприятными и должны быть учтены при разработке стратегии. 
- Оценка экономических показателей [40]. 
Таблица 3 - Показатели эффективности обучения и методы их расчета 
Направление 
оценки 
Показатель Метод расчета 
Расходы на 
обучение 
Доля расходов на 
обучение  
Отношение расходов на обучение к общим 
расходам  
Расходы на одного 
работника 
Расходы на обучение, поделенные на число 
обученных работников  
Расходы на обучение в 
расчете на час занятий
  
Общие расходы на обучение, поделенные на 





по отношению к 
затратам на обучение
  
Общая экономия за счет использования 
неиспользованных ранее ресурсов или 
предотвращения потерь, поделенная на 




обучения в расчете на 
один курс  
Процент работников, улучшивших 
производственные показатели (разница в 
показателях до и после обучения), для 
каждой группы усредненный по всем 
протестированным группам 
Доход в расчете на 
одного работника за год 
Общий доход или объем продаж, 
поделенный на общее число работников  
Прибыль в расчете на 
одного сотрудника в год 
Общая годовая прибыль до выплаты 









отдела обучения и 
развития персонала на 
1000 работников 
компании  
Численность отдела обучения и развития 
кадров, поделенное на общее число 




обучения   
Удовлетворенность со 
стороны потребителей 
услуг отдела обучения и 
развития персонала  
Отношение числа потребителей услуг 
отдела обучения и развития персонала, 
давших оценку «хорошая работа» или 
«эффективная работа», к общему числу 






научения в расчете на 
одну программу  
Процент научения (разность между 
результатами тестирования до и после 
обучения) для каждой группы, усредненный 
по всем группам, прошедшим тестирование 
Внутрифирменное развитие персонала является важнейшим фактором 
долгосрочного успеха, а различные системы, методы и методики оценки 
персонала позволяют выявить и раскрыть потенциал каждого сотрудника и 




Эффективное взаимодействие  высококвалифицированных сотрудников 
создает уникальную организационную динамику. Важно создавать все 
необходимые условия для развития персонала, учитывая индивидуальные 
потребности и особенности каждого работника. Внутрифирменное развитие 
персонала является важнейшим фактором долгосрочного успеха, который 
оказывает непосредственное влияние на достижение организационных целей и 
залога успешного будущего организации.  
Исследуемая в бакалаврской работе организация - Таймырское 
муниципальное бюджетное дошкольное образовательное учреждение «Детский 
сад комбинированного вида «Сказка» является социально ориентированной 
некоммерческой организацией, не имеющей извлечение прибыли в качестве 
основной цели своей деятельности и не распределяющей полученную прибыль 
между участниками 
Положительное влияние на деятельность организации в настоящее время 
оказывают социально-демографические факторы, а изменения законодательных 
и нормативных актов, включая введение профессиональных стандартов, 
требуют максимально внимания к подсистеме развития персонала.  
Из сильных сторон можно выделить стабильность коллектива 
сотрудников; регулярное повышение квалификации; победы педагогов  в 
краевых и всероссийских профессиональных конкурсах. При этом к слабым 
сторонам относится снижение качества образования и понижение позиции в 
рейтинге администрации района. 
Учитывая состояние внешней и среды, внутренний потенциал, 
сложившийся в ТМБ ДОУ «Сказка», а также возможные угрозы со стороны 
внешней среды, была выявлена наиболее оптимальная стратегия управления 
персоналом  - стратегия развития человеческого капитала. 
Проведенный анализ существующего механизма управления развитием 
персонала ТМБ ДОУ «Сказка» показал, что цели, задачи, принципы достаточно 
71 
жестко задаются нормативно-правовыми документами, регулирующими 
образовательный процесс, а используемые методы развития весьма 
традиционны и ограничены. При этом оценки компетенций сотрудников в 
основном средние, имеются некоторые проблемы в управлении конфликтами. 
В третьей части выпускной работы был предложен механизм управления 
развитием персонала, центральными элементами которого являются такие 
управленческие техники, как лидерство и коуч-менеджмент, внедрение 
которых поможет интеграции и взаимодействию остальных элементов, тем 
самым повышая степень достижения целей организации. В рекомендациях дана 
подробная характеристика коучинга, условия и принципы его внедрения. 
Разработаны план развития лидерских качеств руководителей ТМБ ДОУ 
«Сказка» и программа по внедрению технологии коучинга в систему 
управления персоналом. 
Проведенный анализ социально-организацонной эффективности 
рекомендаций совершенствования механизма управления развитием персонала 
ТМБ ДОУ «Сказка» показал его достаточную эффективность в области 
мотивации, удовлетворенности работой, управления стрессами и конфликтами.  
Прогнозируется повышение организационных результатов за счет реализации 
человеческого и управленческого потенциала, улучшится соответствие 
профессионально-квалификационных характеристик работников требованиям 
рабочих мест и профессиональному стандарту, согласованность целей. 
Основные области повышения эффективности управления – принятие 
управленческих решений и качество рабочей силы, как следствие – степень 
достижения целей.  
Таким образом, будет обеспечено повышение качества реализации 
дошкольного образования, удовлетворенности населения и повышение позиций 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Б  




Характерные особенности метода  Преимущества Недостатки 
Лекции Выступление преподавателя при 
очень ограниченном обсуждении. 
Пассивный метод обучения, 
используется для изложения 
теоретических и методических 
знаний, практического опыта. 
Четкие и ясные 
методы изложения. 
Удобно при 
присутствии более 20 
человек. Низкая 
стоимость. 
Легко забывается, так 
как отсутствует 
обсуждение. 
Неэффективен в малых 
группах. Требует 
высокой концентрации 
внимания слушателей.  
Ролевые 
игры 
Коллективная игра (обычно с 
компьютером), включающая 
разбор учебного примера, в ходе 
которого участники игры 
получают роли в игровой 
деловой ситуации и 
рассматривают последствия 
принятых решений, причем 
обладатели ролей должны 
вырабатывать альтернативные 
точки зрения. Акцент делается не 
на решение проблемы, а на 
развитие навыков. 
Эффективна, если 







общения. Учит, как 
действовать в 
реальных ситуациях. 






схожи с реальностью, 







конкретные решения по 
проблемам управления 
организацией, объединившись в 
рабочие группы. Разработанные в 














мотивации к работе в 
таких кружках. 
Ситуационн
ый анализ  
Реальная или выдуманная 
управленческая ситуация с 
вопросами для анализа, при этом 
устанавливаются жесткие 
временные рамки, которые 
сковывают мысль в 
производственной обстановке. 
Слушатели должны предложить 
выход из ситуации или принять 
необходимое решение. Возможно 
использование видеофильмов, в 


















Длительное по времени. 
Сложно подобрать 
подходящий случай  в 
рамках определенного 
курса. У группы могут 
возникнуть затруднения 









условий работы (например 











Характерные особенности метода  Преимущества Недостатки 
Групповое 
обсуждение  
Выступление преподавателя (или 
лидера группы) при активном 
участии слушателей в форме 
вопросов и комментариев. 
Удобно, если 
слушатели работают 










чтобы слушатели не 
отвлекались от заданной 








Несколько менеджеров проводят 
в палатках на природе около 
недели. Они испытывают себя на 
выживание и познают 
собственный потенциал 
творчества и взаимопомощи. 




метод. Результаты могут 
оказаться неприменимы 




Обучение ведется параллельно с 
основной деятельностью, путем 
активного использования 
современных технологий, в 
конце обучения выполняется 
контрольное задание по 
результатам которого 
принимается решение о выдаче 
удостоверения о повышении 
квалификации 
Возможно обучение 




















Тренинги  Обучение посредством активной 
обработки учебного материала в 
ходе игровых ситуаций и 
выполнения специальных 
упражнений, применение других 
















предоставляется блоками и после 
изучения каждого блока 















знаний в повседневную 
деятельность 
 
  
